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創業経営者のビジョナリー・リーダー
　　　　　　　シップと組織文化
坂　　下　　昭　　宣
1　創業経営老と組織文化
　（1）創業経営者は組織文化をどうっくり，どう浸透させるか
　組織文化とは簡単にいえば，組織全体のメンバーに共有されている価値観
やパラダイム，行動規範である。それはピーターズ＆ウォーターマン
（1982）がいみじくも述べたように，組織メンバーの行動を逸脱がないよう
にコントロールする機能を果たす。
　その意味では，組織文化の機能は組織構造の機能にとてもよく似ている。
組織構造も同様の機能を果たすものとして，むしろ組織文化の研究に先だっ
て研究されてきた。実際，組織構造の研究は1970年代までのマクn組織論の
中心的トピックであった。
　ところが，ピーターズ＆ウォーターマン（1982）がその著作『エクセレン
ト・カンパニー』の中で組織文化の重要性を指摘して以来，組織文化の研究
はマクロ組織論の新たな中心的トピックになったのである。
　このように，組織構造も組織文化もともに組織メンバーの行動を逸脱がな
いようにコントロールする機能を果たすのであるが，組織構造がハードな組
織機構であるのに対し，組織文化はソフトな組織機構であるといえるだろ
う。
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　組織文化はミクロ的な視点からは組織メンバーの行動をコントロールして
いるが，よりマクロ的な視点からは組織の戦略策定にも重要な影響を及ぼし
ている。それは，戦略はその組織の環境に適合するようにつくられるのであ
るが，同時にその組織の価値観やパラダイム，行動規範から離れてまったく
自由につくられることはできないからである。
　たとえば，松下電器には「実業人の使命」または「水道哲学」と呼ばれる
組織文化がある。それは，「世の中に家電製品をまるで水道の水のように無
尽蔵に，安価で供給しよう。そうすることによって，世の中から貧乏を追放
しよう。それこそまさに，実業人たる者の使命だ。」という，松下電器の全社
員が共有している価値観であり，松下電器の組織文化なのである。
　この組織文化があったからこそ同社は，「コスト・ゾーダーシップ戦略」
と呼ばれる競争戦略を策定し，大量生産と大量販売のシステムを築き，低コ
ストと低価格を実現したのである。
　また，大量生産と大量販売のシステムを構築するためには，市場ぞ）規模が
それらを可能にする時点まで市場参入の時期を遅らさねばならない。こうし
て同社は，「二番手戦略」と呼ばれる市場参入の戦略をとったのである。
　組織の中でこのように重要な機能を果たしている組織文化はどうつくら
れ，どう浸透していくのだろうか。それは一つには，創業経営者のある種の
行動を通じてつくられ，組織メンバー全員に教え込まれ，学習されていく。
　こうした点に注目しているのは，シャイン（1983，1985）である。彼は三
つの事例を紹介した後で，次のようにいっている。
　以上の三つの事例は，組織がいかにして創業者の行動を通じ文化を創り始めるか
を示している。文化は，多様な暗黙的・明示的メカニズムを通じて学習され教え込
まれる。集団の抱える問題を何回となく解決し，不安を減らすのに役立ったことが，
生き残って文化の一部となる。（E．H．シャイン，1985年，邦訳，283頁）
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　それでは具体的には，創業経営者は組織文化をどうつくり，どう浸透させ
ていくのだろうか。こうした点を解明するために，まず二つの事例を見てみ
たい。
　一つ目の事例は，松下電器の創業経営者である松下幸之助が昭和7年5月
5日，同社の第一回創業記念日で全社員を前にして訴えた彼の事業経営の理
想である。彼は次のように訴えている。
　すなわち実業人の使命というものは貧乏の克服である。社会全体を貧より救って
これを富ましめるにある。商売や生産は，その商店や製作所を繁栄せしめるにあら
ずして，その働き，活動によって社会を富ましめるところにその目的がある。社会
が富み栄えていく原動力としてその商店，その製作所の働き，活動を必要とするの
である。その意味においてのみ，その商店なり，その製作所が盛大となり繁栄して
いくことが許されるのである。商店なり製作所の繁栄ということはどこまでも第二
義的である。
　しからば実業人の使命たる貧乏を克服し，富を増大するということはなにによっ
てなすべきか。これはいうまでもなく物資の生産につぐ生産をもってこれをなすこ
とができるのである。いかなる社会状態の変化があっても，実業人の使命たる生産
につぐ生産を寸刻もゆるがせにせず，これを増進せしめていくところに，産業人の
真の使命があるのである。（松下幸之助，r私の行き方・考え方一わが半生の記録
一』，PHP文庫，1986年，295頁）
　ここに引用したのは，前にも述べた「実業人の使命」という名の松下電器
の有名な組織文化である。それは本来，一創業経営者である松下幸之助の遠
大な理想であった。このように，共有された価値観としての組織文化は，本
来強力な影響力をもつ創業経営者一個人のフィロソフィーや理念であること
が多い。
　二つ目の事例は，「三一主義」という名で呼ばれているホンダの組織文化
である。三態主義とは，「現場」，「現実」，「現物」の三つしか頼りにできるも
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のはない，理屈は駄目，という価値観ないし行動規範であって，いうまでも
なく同社の創業経営者である本田宗一郎によってつくられ，浸透させられた
ものである。
　同社の元会長である杉浦英男は，この三面主義という組織文化が本田宗一
郎によってどうつくられ，そしてそれが今後どう伝承されていくのかについ
て，次のようにいっている。
　あの人は，まことにユニークな人間ですから，欠点もいっぱいあった。欠点だら
けですよ。しかし，それを凌いで余りあるものを私たちに与えてくれたし，ホンダ
のマネジメント諸君にも体質として残してくれていると思うんですね。
　だから，どこかに「彼が死んだらホンダはどうなるのか」なんて書いてあったけ
れども，私にはその辺の危惧は全然ない。言葉として言えることは多くはありませ
ん。ただ，それは量が少ないとか，質が乏しいとかではなくて，いうなれば，おやじ
の言動が細胞の中にしみ込んでいる。しみ込んだものをまた後輩の諸君に伝えてい
くという日常の接触をとおして，彼らの細胞の中にもおやじの遺伝子が伝わ？てい
く。そういう意味で，本田宗一郎のスピリットは，ホンダがホンダである限り姿形
を変えながら続いていくと私は思います。（杉浦英男，「ホンダ流『そもそもマネジ
メント』の原点」，『WILL』，中央公論社，1991年，10月，134頁：）
　このホンダの事例では，三二主義という価値観ないし行動規範が本田宗一
郎という一創業経営者の日常の言動を通して，社員全員に浸透していった様
子がいきいきと語られているのである。
　以上の二つの事例によってわかるように，組織文化は創業経営者個人の
フィロソフィーや遠大な理念，さらには彼個人の世界観や人間観に由来して
いることが多く，それらが彼の日常の一貫した言動を通じて全社員に浸透し
ていったものだといってよい。
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　（2）　リーダーシップと組織学習
　これまでの考察からいえることは，組織文化は一つには創業経営者といっ
た強力な指導者のリーダーシップを通じてつくられ，浸透させられるが，二
つにはそれは組織メンバーの組織学習を通じて選択的に淘汰され，あるいは
生存していくものだということである。
　シャイン（1983）が，「究極の組織文化は常に，（1）創業者が最初に組織の中
に持ち込んだ仮定や理論，ならびに（2）組織が自身の経験から二次的に学習し
たもの，の複雑な相互作用を反映している。」といっているのも，まさしくそ
うした意味においてなのである。
　そうであるなら，創業経営老はどんな言動を通じて彼の仮定や理論（これ
らは彼の理念や価値観，パラダイムや行動規範であるともいえる）を組織の
中に持ち込み，さらにはそれの組織学習を促進させていくのだろうか。
　換言すれば，創業経営者はどんなリーダーシップ．行動を通じて組織文化を
つくり，それを浸透させていくのだろうか。次に，こうした点について述べ
よう。
II創業経営者のシンボリヅク行動
　シャイン（！985）は組織文化をつくり，浸透させていく創業経営者のリー
ダーシップ。機能の重要性に注目して，こういつている。
　創業者や集団の有力な人物は，自分の提案した解決案をいかにして実行させる
か？それらの解決案の根底にある仮定をいかにして伝達させ，いかにして集団の思
想，感情，ビヘイビアの中にこれを植えつけるか？「カリスマ」と呼ばれるあの神
秘な性質の一つの要素は疑いもなくJ主要な仮定と価値観を鮮明かつ明確に徹底さ
せるリーダーの能力にほかならない。リーダーシップの論者（ベニス，1983）が，
リーダーたる者は集団のために「ビジョンを明確に表現する」ことが重要だと述べ
た際，彼らが語っているのは上記と同じ一連の論点についてである。（E．H，シャイ
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ン，1985年，邦訳，285頁）
　そしてシャイソ（1985）は，組織文化をつくりそれを浸透させていく創業
経営者のリーダーシップ行動を一次的ならびに二次的に区分し，次のように
結論づけている。
　本章で論じたメカ＝ズムのうちの五つは，創業純ないしリーダーが，自分自身の
仮定を進行中の自らの組織の日常生活に植えつける際利用しうる強力ts　一一次的方法
である。自分が注意を向け報奨を与える事柄を通じ，自分が行う役割モデリングを
通じ，自分が危機的事件に対処する流儀を通じ，そして，求人，人選，昇進，免職の
際用いる基準を通じて，自分が真に抱いている仮定を明示的にも黙示的にも伝達す
るのである。彼らにもし葛藤がある場合は，その葛藤とか不整合とかも同様に伝達
されて文化の一部になる。
　上記に比べ強力の点で劣る，より曖昧で，より制御しにくいものが，組織の機構
とか，手続きやきまりきった業務とか，物理的レイアウトとか，物語や伝説とか，
自らに関する公式声明とか，に植えつけられたメッセージである。しかし，これら
の二次的メカニズムも，リーダーがそれをコントロールできる場合は，主要なメッ
セージの強力な強化要素となりうる。認識すべき重要な点は，これらメカニズムが
すべて新参者に対し文化内容を伝える作用をするということである。（E．H．シャイ
ン，1985年，邦訳，310頁）
　シャイソのいう上記のようなリーダーシップ行動は，シソボリヅク行動と
も呼ばれる（T．E．ディール＆A，　A．ケネディ，1982；坂下，1992　a，1992
b）。シンボリック行動とは，価値観やパラダイム，行動規範といった何らか
の「意味」を直接象徴する意図的な行動，またはそうした「意味」を象徴し
ているさまざまのシンボル（たとえば，エピソード）を意図的に使用する行
動，のことである。
　たとえば，前述の本田宗一郎は開発や生産といった現場で，現実に起こっ
た現象だけを信用し，それ以外の物事は決して信用しなかった，といわれて
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いる。そういった彼の一貫した言動は，後に三現主義という名で呼ばれるこ
とになった彼の価値観（そして，後にホンダの全社員に受け入れられること
により，ホンダの組織文化となった彼の価値観）を直接，象徴的に示してい
るのである。
　創業経営者がしばしばシンボリック行動をとることがあるのは，自分の価
値観やパラダイム，行動規範といった「意味」（あるいはシャインの言葉でい
えば，仮定やメッセージ）を，シンボルやシンボリックな行動によって鮮明
に伝達したいからである。
　こうしたシンボリック行動を通じて創業経営者の伝達した「意味」が組織
の全メンバーに受け入れられ，共有されるようになると，それが組織文化と
なるのである。
　ただ，前に引用したシャイン（1983）の言葉からもわかるように，組織文
化は創業経営者のシンボリック行動のみによってつくられるとは限らない。
シンボリック行動によって伝達された意味，つまりシャインのいう仮定や理
論が全組織メンバーに受け入れられるのは，それが組織の環境適応や内部統
合に有用だとメンバー全般に認められ，彼らの不安軽減に役立つものと学習
されるときである。
　こういつた意味で，組織文化は常に，創業経営者のシンボリックなリー
ダーシップ．行動と組織メンバーの組織学習の相互作用の結果なのである。
　しかしいずれにしろ，創業経営者のシンボリック行動が組織文化の形成に
重要であるのは疑いない。そこで次に，こうしたシンボリック行動について
述べよう。
　ピーターズ＆オースティン（1985）は，シンボリック行動は創業経営者だ
けに限らず組織のあらゆるマネジャーによってとられる行動であるとして，
そうしたシンボリック行動には，（1）注目，（2）執着，（3）シンボリヅク行動とし
ての「ことばの使用」，（4）エピソードの伝承，（5）ビジョンの創造，（6）ドラマの
一111一
450
演出，といったものがあるといっている。
　（1）注目
　マネジャーがあることに意図的に注目してみせることは，彼が何に関心を
寄せ，何を最優先に考えているのか，を象徴する行為である。こうしたシン
ボリック行動によって，マネジャーは自分の価値観を全組織メンバーに伝達
しようとしているのである。
　ピーターズ＆オーステn・ン（1985）は．「注目」の例として次のような事例
をあげている。
　ゼネラル・モーターズの伝説的人物アルフレッド・スローンは，企画会議をさぼ
ることはあっても，人事異動会議だけは欠かさず出席した，という。当時25万人目
擁する超巨大企業だったGMで，小さな営業所の主任技師を任命するのにも，ス
ローンはいつも3，4時間を注ぎ込んだ。
　彼はGMにおける自分の功績のなかで，いちばん意義深いのが，人事決定に時間
を十分かける伝統をつくったことだ，と考えている。つまり，スローンは部下を昇
進させることによって，自分が何に注目し，何を優先的に考えているのかを，社員
に知らしめたのだ。（T．J，ピーーターズ＆N．K，オースティン，『エクセレント・リー
ダー』，講談社，1985年，366頁）
　（2）執着
　執着というシンボリック行動は，注目というシンボリック行動に似てい
る。マネジャーはあることに意図的に執着してみせることで，全組織メン
バーに自分の価値観を一貫して伝達しようとしているのである。
　ピーターズ＆オースティン（1985）は，執着というシγポリ．ヅク行動を
とった経営者の事例として，スカンジナビア航空（SAS）のヤン・カールゾ
ソをあげている。
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　瀕死の状態から奇跡的に立ち直った企業はそうざらにない。その数少ない例を調
べると，きまって強力なリーダー，自分の信条を押し通すことに全身全霊を尽くす
指導者がいる。スカンジナビア航空（SAS）のヤン・カールゾンは，サービス第一
主義を社員の心に刻みつけるのに，どんな小さな機会も逃さない。彼は飛行機のこ
となどひとこともふれようとしない。彼の口から出ることばは「乗客」だ。SASは
「資産第一主義のビジネス」ではなく，「サービス第一主義のビジネス」を行う。「飛
行機優先の企業」ではなく，「乗客優先の企業」であり，「技術主導型，財務主導型の
事業」でなく「市場主導型の事業」を行う。このことを，カールゾンは口をすっぱく
して繰り返した。彼が話すことは，誰にでもわかるサービスの向上についてだ。四
六時中，ひたすらサービスの改善について語り続けた。（T．J，ピーターズ＆NKオー
スティン，前掲書，370－371頁）
　（3）シン：ボリック行動としての「ことばの使用」
　ピーターズ＆オースティン（1985）は，「意図的に特定のことばを使うこと
は，そのことにこちらが強くこだわっていることを示すための非常に効果的
な手段だ」といっている。この意味で，ある特定のことばの意図的な使用は
シンボリヅク行動そのものであるといえる。
　たとえば，ホンダの多くのマネジャーは，「現場重視，現実重視，現物重
視」の価値観をより一層徹底させる組織文化をつくっていく際には，「三現
主義」ということばを意図的に多用していくだろう。
　（4）エピソードの伝承
　エピソードはその組織の価値観やパラダイム，行動規範を体現しているシ
ンボルであり．，組織文化としてその組織内のメンバーの行動に影響を与え続
ける。シンボリック・マネジャー（デa一ル＆ケネディは，シンボリック行
動をとるマネジャーのことをこう呼んでいる）は，こうしたエピソードを組
織の内外で語り継いでいくことで，そうした文化の伝承者の役割を果たすの
である。
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　このエピソードは，シャイン（1985）が「物語」や「伝説」と呼んだもの
に相当している。それは創業経営老のサクセス・ストーリーであることが多
く，彼が組織の環境に劇的に適応したり，組織内部の統合にうまく成功した
りした際の「流儀」をパラダイムや行動規範として含んでいるのである。
　⑤　ビジョンの創造
　ビジョンないし経営ビジョンとは，組織とそのメンバーがどこに向かって
いるのかを簡潔に表現し，目標をなぜ誇りに思わなければならないのかを説
明したガイドラインである。
　こうした経営ビジョンが最初にシンボリック・マネジャーによって提案さ
れ，全組織メンバーに受け入れられるとき，それは「共有された価値観と
してその組織の文化の中核的要素になるのである。
　ピーターズ＆オースティン（1985）は，エクセレントなシンボリック・マ
ネジャーは自社をどんな企業にするつもりなのかについて明確なビジョンを
もっており，それをドラマ化して社員に理解させるよう行動する，といって
いる。
　たとえば，前述した「実業人の使命」を感知し，それを自社の経営ビジョ
ンとして全社員の前で熱っぽく説いた松下幸之助は，いうまでもなくエクセ
レントなシンボリック・マネジャーであるといえるだろう。
　こうした松下幸之助のシンボリック行動が全社員に受け入れられること
で，「実業人の使命」は松下電器の組織文化そのものになったのである。
　ナナス（1992）は，ビジョンの創造というシンボリック行動をとるリー
ダーをとくに，「ビジョナリー・リーダー」と呼んでいる。松下幸之助や本田
宗一郎の事例からも容易にわかるように，エクセレントな創業経営者はビ
ジョナリー・リーダーであることが多い。
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　（6）　ドラマの演出
　ドラマの演出は，ビジョンの創造とならぶ重要なシンボリヅク行動であ
る。ディール＆ケネディ（1982）は，ドラマの演出家としてのシンボリッ
ク・マネジャーの行動について，次のようにいっている。
　シンボリック・マネジャーは自らを会社日常の業務というドラマにおける演技者
一脚本家，監督，俳優一であると考えている。事実，私たちが彼らをシンボ
リック・マネジャーと呼ぶのは，彼らが周囲の文化的な事象に及ぼす自分たちの象
徴的な影響の重大さを認識しているからである。
　毎日が新しいシナリオで，会議はみな新しい演技の場である。偉大な俳優が企業
の舞台をさっそうと横切るときには，どんな些細な事象にもそれなりの意味があ
り，この偉大な象徴的’ドラマでは，どんな端役にもそれなりの役目があって，無視
することはできない。（T．Eディール＆A．A．ケネディ，『シソボリヅク・マネ
ジャー』，1982年，邦訳，219頁）
　このように，ドラマの演出はシンボリック・マネージャーのもっとも重要
な行動特性である。彼らは組織をシアターないし劇場とみなし，自分自身を
演出家または俳優とみなしているのである（坂下，1992b）。
皿　創業経営者のビジョナリー・リーダーシップ．と組織文化
　シンボリック行動はシンボリック・マネジャーに特徴的な，重要な行動で
ある。そのことは，創業経営者についても当然あてはまる。しかしその中で
も，ビジョンの創造は創業経営者にとってとくに重要なシンボリック行動で
あるといえる。
　なぜなら，ピーターズ＆ウォーターマン（1982）やディール＆ケネディ
（1982）がいうよ．うに組織文化の中核は価値観や理念であり，またシャイン
（1983，1985）がいうように組織の価値観や理念は多くの場合創業経営者に
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よってつくられるからである。
　そこで最後に，創業経営者のビジョナリー・リーダーシップと組織文化の
関係について述べよう。
　（1）ビジョナり一・リーダーシップの定義
　前にも述べたように，ナナス「（1992）はビジョンの創造というシンボリッ
ク行動をとるリーダーをビジョナリー・リーダーと呼んだ。したがらて，ビ
ジョナリー・リーダーシップとはそういったリーダーの行動を指す。
　エクセレントな創業経営者はまた，すぐれたビジョナリー・リーダーであ
ることが多い。それは，彼が新事業に関するアイデアを抱くとき，同時にそ
うした新事業についての強烈なビジョンをもつからである。
　それでは，ビジョンとはなんだろうか。ナナス（1992）は，すべてのビ
ジョンには二つの属性があるといっている。一つはビジョンとは，あるプロ
セスや集団，または組織の将来状態に関するメンタルなモデルのことであ
る。そして二つには，ビジョンは常に望ましい，または理念的な属性をもっ
ていることである。
　ただ，こういつたビジョンが創業経営者によって創造され，組織の全メン
バーに伝達されても，それが必ず受け入れられて組織文化になるとは限らな
い。
　創業経営者のビジョンが組織文化になるには，シャイン（1983，1985）が
指摘したようにそれが環境への適応や組織内部の統合に貢献し，全メンバー
の不安の軽減に役立つものとメンバー自身に学習されることが必要なのかも
知れない。
　しかし，そういった学習もさることながら，一般にある条件下で人を引き
つけるビジョンの特性といったものもあるであろう。なぜなら，ビジョンが
人を引きつけるかどうかは一つには人々の価値判断の問題なのであるが，・こ
の価値判断自体もまったく自由であるというのではなく，それぞれの時代や
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社会の規範に依存して一定方向に収束する傾向があるからである。
　そうであるとすれば，今までの産業社会で人を引きつけてきたビジョンと
は何だろうか。この点について，ピーターズ＆オースティン（1985）は次の
ようにいっている。
　人を引きつけるビジョンとは，物事のよい側面を強調したものだ，ということだ。
ピープル・エクスプレスの社訓，アップルの価値観，ジョンソン＆ジョンソンの信
条，こうした効果的なビジョンは例外なく顧客と社会への貢献，全社員の能力向上，
新しいものを求めてやまない探究心，最高の品質をつくりだそうとする努力，のよ
うな肯定的側面を強調している。いちばん強力なビジョンとは，社員全員の心に
宿っている隠れた自尊心を奮い立たせるようなビジョンだ。（T，J．ピーターズ＆N，
K，オースティン，『エクセレント・リーダー』，講談社，1985年，390頁）
　（2）ビジョナリー・リーダーシップのもつ二効果
　ビジョナリー・リーダーシップは組織にとってどんな効果をもつだろう
か。一つはこれまでの論述からも明らかなことであるが，ビジョン中心の強
力な組織文化が形成されることである。
　そのため，たとえば松下電器の事例にみられるように，こうしたビジョン
中心の強力な組織文化（＝ビジョン文化）は経営戦略の策定にも影響し，さ
らには組織構造の設計などにもマクロ的な影響を及ぼすだろう。
　　　　　　　　　L
　こういつた意味では，創業経営者のビジョナリー・リーダーシップはかな
　　　　　　　　　　　　　　　　　　o
りの長期間にわたって，マクロ的にシステマティックな影響力を保持し続け
ることになる。
　だから，仮にもしその後の環境変化によって当初のビジョンや経営戦略，
組織構造がその環境に不適合となっても，こうしたマクロ・システム全体を
変革するのは容易ではなくなる。変革を妨げている原因の中心に，強力なビ
ジョン文化が居座っているのである。こうした現象は，「組織文化の逆機能」
と呼ばれている（坂下，1992b）。
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　ビジョナリー・リーダーシップのもつ二つ目の効果は組織メンバーへのモ
ティベーション効．果である。したがって，これはミクロ的な効果といえる
が，そのメカ＝ズムはこうである。
　まず，ビジョナリー・リーダーシップが発揮されることで，組織メンバー
の中には共通のビジョンが内在化されていく。その結果．，組織メンバーに
とってはこうしたビジョンの「誘意性」（モティベーションの期待理論でい
う誘意性。詳細は，坂下（1985）を参照せよ）が高くなり，モテhべ一ショ
ンが高まるのである。
　こうしたモティベーションは「理念的モテaベーション」と呼ばれている
（伊丹・加護野，1989；坂下，1992b）。要するに，ビジョナリー・リーダー
シップは組織メンバーの理念的モティベーションを高めるミクロ的効果をも
つのである。
　組織の立ち上がりが比較的不安定な創業期には，創業経営者のビジョナ
リー・り一ダーシップは組織メンバーにとりわけ自信と誇りを与え，彼らの
理念的モティベーションを鼓舞するのに貢献するだろう。
　たとえば，前述した松下電器の第一回創業記念日で「実業人の使命」とい
う松下幸之助の経営ビジgンの提案を聞いた社員は，全員が極度に感動し，
使命に殉じることを誓う者や，興奮のあまり武者震いに全身戦傑する者で会
場は熱気に包まれたといわれている（松下，1986）のである。
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